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Möglichkeiten der Steuerung des Beraters durch den Klienten
Abstract
Der vorliegende Beitrag befasst sich mit den Möglichkeiten der Steuerung von Beratern durch den
Klienten. In der Literatur wird dieses Thema bisher aus drei Perspektiven behandelt: die
Praktikerperspektive, die kritische Perspektive und die Netzwerkperspektive. Diese Perspektiven
werden kurz dargestellt und hinsichtlich ihrer Prämissen erläutert. Jede dieser drei Perspektiven hat
unterschiedliche Implikationen für die Steuerung von Beratern; dennoch teilen alle drei Perspektiven
dieselbe voluntaristische Grundannahme, dass eine Steuerung der Berater-Klienten-Beziehung
grundsätzlich möglich ist. Dieser Beitrag hinterfragt diese Grundannahme. Mit Rekurs auf die neuere
Systemtheorie von Niklas Luhmann wird die voluntaristischen Perspektiven mit einer
systemtheoretischen Perspektive konfrontiert. Vor diesem Hintergrund wird das Konzept der
dezentralen Kontextsteuerung erörtert und seine Implikationen für die Steuerung von Beratern
diskutiert. Zum Schluss werden die wesentlichen Ergebnisse dieses Beitrags zusammengefasst und den
drei bisherigen Perspektiven gegenübergestellt.
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1 Einleitung
Die Steuerung von Beratern stellt kein leichtes Unterfangen dar. Dies begründet sich zum 
einen durch persönliche Charakteristika, die Beratern immer wieder zugeschrieben werden; 
und zum anderen durch die Natur der Beratung an sich. So werden Berater oft als höchst 
qualifizierte, zur Elite gehörige Individuen charakterisiert (Alvesson/Robertson 2006), die 
nach Unabhängigkeit und Autonomie streben (Greenwood/Empson 2003) und sich gegenüber 
Kritik unaufgeschlossen zeigen (Argyris 1991). Die Beratungstätigkeit an sich wird häufig als 
esoterisch, intangibel und mehrdeutig charakterisiert (Alvesson 1993, 2001), weshalb sie auch 
nur schwer zu evaluieren ist (Kieser 2002; Mohe 2005a). 
Dies verdeutlicht bereits, weshalb Klienten mit einigen Problemen konfrontiert werden, wenn 
es um die Steuerung „ihrer“ Berater geht. Da sich die interne „Beratungslandschaft“ in 
Klientenunternehmen häufig intransparent und unsystematisiert darstellt (Mohe 2007) sowie 
angesichts der Tatsache, dass nicht gerade wenige Beratungsprojekte scheitern (Mohe/Seidl 
2007), stellt sich für das Management die Frage der Steuerung des Beratereinsatzes umso 
dringender. Angesichts dessen ist es kaum überraschend, dass sich die Literatur zunehmend 
mit dem Management von Beratern beschäftigt. Folgt man Werr/Sthyre (2002) lassen sich 
hierfür drei Perspektiven unterscheiden: (1) die Praktikerperspektive, die in der Regel den 
Klienten als steuernde Partei darstellt, (2) die kritische Perspektive, die den Berater als 
steuernden Akteur beschreibt und (3) die Netzwerkperspektive, die davon ausgeht, dass die 
Steuerung zwischen Beratern und Klienten variiert. Jede dieser drei Perspektiven führt zu 
unterschiedlichen Implikationen für die Steuerung von Beratern; dennoch teilen alle drei 
Perspektiven dieselbe voluntaristische Grundannahme, dass eine Steuerung der Berater-
Klienten-Beziehung grundsätzlich möglich ist. 
Dieser Beitrag hinterfragt diese Grundannahme. Mit Rekurs auf die neuere Systemtheorie von 
Niklas Luhmann (1984) sollen die voluntaristischen Perspektiven mit einer 
systemtheoretischen Perspektive konfrontiert werden. Folgt man der systemtheoretischen 
Perspektive gelangt man zu einer anderen Beschreibung der Berater-Klienten-Beziehung: 
Berater- und Klientenunternehmen werden hier als verschiedene autopoietische 
Kommunikationssysteme beschrieben, die mit unterschiedlichen Logiken operieren. Im 
Rahmen der Interaktion dieser beiden Systeme entsteht mit dem Kontaktsystem ein drittes 
System, das wiederum mit einer eigenen Kommunikationslogik operiert (Luhmann 1992). Die 
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Folge ist, dass durch die unterschiedlichen Operationslogiken dieser drei Systeme kein 
direkter Bedeutungstransfer möglich ist. Dies wiederum begrenzt auch auf der Klientenseite, 
die Möglichkeiten die Berater zu steuern: Wenn Kommunikation das Medium von 
Interventionen ist (Willke 1994), wird jede zielgerichtete und direkte Intervention, die auf 
eine Steuerung der Berater abzielt, a priori unmöglich. Allerdings bedeutet dies nicht, dass 
man die Idee der Beratersteuerung nun vollständig aufgeben müsste, vielmehr geht es um die 
Suche nach einem angemesseneren Interventionskonzept. Hierfür greift der Beitrag auf das 
Konzept der dezentralen Kontextsteuerung von Willke (1984, 1995) zurück. Die dezentrale 
Kontextsteuerung respektiert die Autonomie der involvierten Systeme und zeigt sich 
dementsprechend skeptisch gegenüber zielgerichteten und direkten Interventionen von außen. 
Stattdessen fokussiert sie auf (1) die Selbststeuerung der intervenierenden Systeme (in diesem 
Fall: das Klientensystem) und (2) auf indirekte Interventionen in die Kontextbedingungen des 
Kontaktsystems. 
Im Folgenden werden zunächst die drei bisherigen Perspektiven (Praktiker-, kritische und 
Netzwerkperspektive) der Beratersteuerung näher beschrieben. Anschließend wird mit Blick 
auf die Berater-Klienten-Beziehung die systemtheoretische Perspektive entfaltet. Vor diesem 
Hintergrund wird das Konzept der dezentralen Kontextsteuerung erörtert und seine 
Implikationen für die Steuerung von Beratern diskutiert. Zum Schluss werden die 
wesentlichen Ergebnisse dieses Beitrags zusammengefasst und den drei bisherigen 
Perspektiven gegenübergestellt. 
2 Existierende Perspektiven zur Steuerung von Beratern 
Ein Blick in die Literatur zeigt, dass das Thema der Beratersteuerung in erster Linie von 
Praktikern aufgegriffen wurde, inzwischen aber zunehmend auch Eingang in den 
wissenschaftlichen Diskurs findet. Auffällig ist ferner, dass die Diskussion bislang vor allem 
im angloamerikanischen Raum beheimatet ist.
Wie bereits oben beschrieben lassen sich in der Literatur drei verschiedene Perspektiven 
unterscheiden. Abbildung 1 illustriert die Zusammenhänge dieser Perspektiven, die im 
Folgenden zunächst getrennt voneinander vorgestellt werden. 
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Abb 1: Perspektiven der Beratersteuerung
2.1 Praktikerperspektive
Diese erste Perspektive findet sich in Büchern und Artikeln, die überwiegend von Praktikern 
für Praktiker geschrieben wurden und über Beobachtungen von Klientenverhalten 
informieren. Im Wesentlichen werden dabei drei Bereiche thematisiert:
Der größte Teil dieser Literatur widmet sich der Berater-Klienten-Beziehung. Je nach 
Einstellung und beruflichem Hintergrund des jeweiligen Autors wird diese Beziehung dabei 
entweder als besonders eng oder distanziert beschrieben. Entsprechend wird Klienten 
empfohlen, die Kontrolle zu übernehmen (Adams 2005, S. 29) und/oder eine enge und 
andauernde Beziehung zu einem bestimmten Beratungsanbieter zu etablieren 
(Corcoran/McLean 1998, S. 40) oder mit dem Berater in einer gleichwertigen Partnerschaft 
(Fowler 1996, S. 17) zusammenzuarbeiten.
Daneben existiert Literatur, die Klienten den Einsatz spezifischer Instrumente und Techniken 
nahe legt, um den Beratungsprozess zu steuern. Der überwiegende Teil dieser Literatur 
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bezieht sich auf die Phase der Beraterauswahl. Hier finden sich beispielsweise Vorschläge für 
den Umgang mit schriftlichen Angeboten oder Verträgen (Curnow 2003). Klienten wird 
zudem geraten Problembereiche so klar wie möglich zu definieren (Malinconico 1983) und 
die Berater dabei detailliert zu informieren (Mitchell 1998). Einige Autoren empfehlen dazu 
auch eine regelmäßige Berichterstattung während des Beratungsprozesses (Adams 2005; 
Czerniawska 2003). Abgesehen davon finden sich auch einige Vorschläge zur Evaluation von 
Beratern (Wohlgemuth 2006). Konkrete „Werkzeuge“ zur Steuerung von Beratungsprozessen 
sind jedoch vergleichsweise spärlich entwickelt worden. Eines dieser wenigen Beispiele stellt 
dar, wie Klienten eine „consulting scorecard“ zur Analyse der investierten Beraterhonorare 
einsetzen können (Phillips 2000). Ein anderes Beispiel ist die Etablierung einer so genannten 
„consulting infobase“, die darauf zielt, die interne Beraterlandschaft der Klientenunternehmen 
zu systematisieren (Mohe et al. 2006).
Ein dritter Zweig befasst sich mit organisationalen Strategien für Unternehmensberater. Hier 
finden sich gleichermaßen konzeptionelle Überlegungen und empirische Beobachtungen des 
Klientenverhaltens. Beispiele hierfür sind Vorschläge für Beschaffungsstrategien 
(Baker/Faulkner 1991; Mitchell 1998), die Einrichtung von zentralen Koordinationsstellen 
(Freedman/Stinson 2004) oder organisatorischen Beschaffungsregeln (Lindberg/Furusten 
2005; Bäcklund/Werr 2005). In einer Studie über den deutschen Beratungsmarkt konnten drei 
generische Strategien herausgearbeitet werden (Mohe 2003; 2005b): Strategien zur 
Entwicklung einer Konsultationsexpertise (zum Beispiel bei der Beraterauswahl), Strategien 
zum Aufbau einer eigenen Beratungsexpertise (zum Beispiel die Entwicklung einer internen 
Unternehmensberatung) und Strategien zum Aufbau von Steuerungsexpertise (zum Beispiel 
durch den Aufbau von Koordinationsstellen, die die Steuerung der inneren 
Beratungslandschaft des Unternehmens übernimmt). Werr und Pemer (2005) bieten einen 
Einblick in die Praxis schwedischer Klientenunternehmen. In ihrer Untersuchung des 
Kaufverhaltens von sechs Unternehmen identifizieren sie drei verschiedene Strategien für den 
Umgang mit Beratung: die laissez faire-Strategie (dem Einkauf von Beratern wird eine 
geringe Priorität beigemessen), die Strategie der organisierten Dezentralisierung (Arbeit mit 
bevorzugten Lieferanten), und die Experten-Strategie (Einführung eines zentralen Experten, 
der den unternehmensweiten Prozess des Beratungseinkaufs koordiniert).
Der größte Teil der oben zitierten Literatur ist von Praktikern geschrieben, was die hohe 
Bedeutung des Themas für die Praxis zeigt. Jedoch offenbart ein näherer Blick, dass nicht 
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wenige der Empfehlungen auf „gesundem Menschenverstand“ oder leere Phrasen basieren. 
Zudem sind paradoxe Empfehlungen zu finden, wie zum Beispiel „Halten Sie stets das 
aktuellste Wissen in den Bereichen aufrecht, in denen Sie Beratungshilfe suchen“ 
(Czerniawska 2003, S. 1). Der Klient jedoch kann das Wissen des Beraters nicht im Vorfeld 
bewerten (Kieser 2002) – ansonsten würde es keinen Grund mehr für ihn geben, mit dem 
Berater zusammenzuarbeiten, da er dann ja bereits weiß, was der Berater weiß. Solche 
Zweifel werden aus dieser Perspektive jedoch weitgehend ausgeklammert. Stattdessen 
präsentiert die Praktikerperspektive ein ziemlich optimistisches Bild, wenn sie feststellt:
„Managing the consultantship process is not a mysterious art” (Rehfuss 1979, S. 214).
2.2 Kritische Perspektive
Im Gegensatz zur Praktikerperspektive ist die kritische Perspektive stark in der akademischen 
Literatur verwurzelt. Diese Perspektive wurde besonders durch die Arbeit von Fincham/Clark 
(2002) zum Thema „Critical Consulting“ geprägt. Die kritische Perspektive zielt auf die 
Entwicklung eines breiteren und tieferen Verständnisses von Beratung ab (Fincham/Clark 
2002, S. 1). Als ein „social discourse“ (Fincham/Clark 2002, S. 8) will die kritische 
Perspektive theoretische Einblicke in die rhetorischen Strategien, Machtspiele und 
Wissensansprüche geben. Damit grenzt sie sich deutlich von der Praktikerperspektive ab, die 
als „funktionalistisch“ bezeichnet wird. Doch auch die kritische Perspektive stellt keinen 
homogenen Ansatz dar (Fincham/Clark 2002, S. 9), was sich insbesondere in 
unterschiedlichen Konzeptualisierungen der Berater-Klienten Beziehungen zeigt. Auch 
Fincham/Clark räumen ein:
Some researches stress the consultant as the powerful and persuasive 
figure, while others seem to be saying the exact opposite, that consultancy 
is a dependent and vulnerable occupation. (Fincham/Clark 2002, S. 10)
Solche Meinungsverschiedenheiten führen nach Werr/Styhre (2002) dazu, dass es 
Schwierigkeiten bereitet, den kritischen Ansatz klar abzugrenzen. Sie identifizieren jedoch 
dominierende Bilder innerhalb der funktionalistischen und der kritischen Perspektive. Folgt 
man Werr/Styhre unterscheiden sich die beiden Perspektiven vor allem in ihren Definitionen 
von Steuerung. Aus der funktionalistischen Perspektive wird der Klient überwiegend als die 
steuernde Partei charakterisiert, während aus der kritischen Perspektive der Berater die 
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Steuerung über den Klienten übernimmt. Werr/Styhre schlagen vor, beide Perspektiven wie 
folgt gegenüberzustellen.
Dependence on repeat sales, 
character of inter-firm and managerial 
structures, client’s knowledge and 
expertise
Consultant’s superior knowledge and 
expertise
Limitations of the 
client–consultant 
relationship
Exploitive relationship with the 
consultant in control
Contractual, “arm’s length” relationship 
with the client in control
Nature of the 
client–consultant 
relationship
Manipulator of symbols in order to 
create impressions of value
Provider of a knowledge-based service 
at the client’s request
Nature of the consultant
Naive, anguished victim of 
consultant’s persuasive strategies
Competent buyer who hires and fires, 
critical evaluators of consulting advice
Nature of the client
Cognitive and socio-psychological 
needs emerging from the 
characteristics of the managerial task
Knowledge or resource deficiencies, 
independent judgment
Why use consultants?
Critical image:
client as v ictim
Functionalist image:
client as buyer
Abb. 1: Funktionalistische versus kritische Perspektive (Werr/Styhre 2002, S.46)
2.3 Netzwerkperspektive
Werr/Styhre (2002) führen selbst mit der Netzwerkperspektive eine dritte Perspektive ein und 
vergleichen sie mit den anderen zwei Perspektiven, die sie als „bürokratisch“ 
charakterisierten. Während die bürokratische Perspektive den Einsatz von Regeln zur 
Steuerung von Beratern betont, hebt die Netzwerkperspektive die Dynamik und die 
institutionelle Einbettung der Berater-Klienten-Beziehungen hervor. Damit konzentriert sich 
die Netzwerkperspektive auf institutionelle Faktoren, soziale Normen, geteilten Glauben und 
Ideologien. Werr/Styhre (2002, S. 50) beschreiben die Berater-Klienten-Beziehungen als 
Wechselwirkung zwischen den Eigenschaften einer spezifischen Situation und den 
anwesenden Akteuren. 
Dementsprechend werden die Rollen von Berater und Klient nicht als vorbestimmt, sondern 
eher als unbegrenzt und flexibel interpretiert. Der Annahme folgend, dass eine Organisation 
sich permanent an ihre Umwelt anpasst und für Außeneinflüsse offen ist (Werr/Styhre 2002, 
S. 51), nimmt die Netzwerkperspektive weiter an, dass die Grenzen zwischen Innen und 
Außen verschmelzen. Die Netzwerkperspektive weicht insofern von den bisherigen 
Perspektiven ab, als sie annimmt, dass sich die Steuerung innerhalb der Berater-Klienten-
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Beziehung ändert, und dass Klienten und Berater sowohl steuernd auf die jeweils andere 
Partei einwirken als auch gleichzeitig von ihr abhängig sein können. Werr/Styhre schreiben 
über den Klienten:
In this situation, the client may develop an ambivalent attitude toward the 
consultant, simultaneously maintaining the role of the manager in control, 
while at the same time creating a dependence upon the consultant’s work. 
(Werr/Styhre 2002, S. 51)
Zusammenfassend lassen sich drei Perspektiven des Managements von Beratern 
unterscheiden, wobei sich jede Perspektive konträr zu den bereits bestehenden existierenden 
Perspektiven positioniert. Allerdings haben sich diese Perspektiven nicht gegenseitig 
abgelöst, vielmehr sind alle drei Perspektiven in der heutigen Literatur nach wie vor präsent. 
Wie bereits oben gezeigt wurde, haben die drei Perspektiven jeweils unterschiedliche 
Implikationen für die Steuerung von Beratern. Wenn sie jedoch in einem weiteren Kontext 
betrachtet werden, wird deutlich, dass sie alle von einer voluntaristischen Annahme ausgehen, 
nach der eine Steuerung der Berater-Klienten-Beziehung grundsätzlich möglich ist: aus der 
Praktikerperspektive wird der Klient als die steuernde Partei porträtiert, während aus der 
kritischen Perspektive der Berater die kontrollierende Partei ist und aus der 
Netzwerkperspektive die Kontrolle zwischen Klienten und Beratern variiert. Im Folgenden 
wird dieser voluntaristischen Perspektive die systemische Perspektive gegenübergestellt.
3 Systemtheoretische Perspektive zur Steuerung von Beratern
3.1 Berater und Klient als autopoietische Systeme
Im Gegensatz zu den drei oben beschriebenen Perspektiven betont die systemische 
Perspektive die Selbstreferentialität des Beraters und Klienten als Systeme. Vor diesem 
Hintergrund wird die Frage nach den Möglichkeiten wechselseitiger Steuerungsversuche in 
besonderem Maße virulent. Einer der prominentesten Fürsprecher der systemischen 
Perspektive in den Sozialwissenschaften war der deutsche Soziologe Niklas Luhmann. Unter 
Bezug auf das Konzept der Autopoiese (Maturana/Varela 1987) definierte er soziale Systeme 
als sich selbst reproduzierende Kommunikationssysteme. Danach müssen Berater und Klient 
als zwei verschiedene Systeme verstanden werden, die auf der Basis unterschiedlicher 
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Logiken operieren. Im Folgenden soll der Ansatz von Luhmann kurz skizziert werden, um 
dann im Anschluss zu zeigen, wie er sich auf die hier interessierende Fragestellung anwenden 
lässt.
Das grundlegende Element der Theorie sozialer Systeme von Luhmann (1984) ist die 
Kommunikation. Alle sozialen Beziehungen werden als Prozesse der Kommunikation 
konzeptualisiert – Kommunikationen, die an vorausgehende Kommunikationen anschließen 
und weitere Kommunikationen hervorrufen. Im Gegensatz zum herkömmlichen Begriff der 
Kommunikation als Übertragung einer Information von einem Absender zu einem Empfänger 
(Shannon/Weaver 1949) wird Kommunikation hier als das Produkt des 
Kommunikationssystems verstanden: obwohl Kommunikation ohne die Beteiligung von 
Menschen nicht möglich ist, haben sie keine Kontrolle über die Entwicklung der 
Kommunikation. Zum Beispiel kann das Wort „ja“ als Signal einer Bestätigung, eines 
Zweifels oder sogar einer Ablehnung (wenn sie als Ironie interpretiert wird) verstanden 
werden. Menschen können Wörter aussprechen oder spezifische Gesten machen, aber sie 
haben keine Kontrolle über die Art und Weise, wie diese verstanden werden, das heißt welche 
Unterschiede ihre Wörter und Gesten für weitere Kommunikationen machen. So ist die 
Kommunikation, die letztendlich realisiert wird, und damit ihre spezifische Bedeutung, nicht 
vom Sprecher, sondern vom Netzwerk anderer Kommunikationen bestimmt. Mit anderen 
Worten sind Kommunikationen das Produkt anderer Kommunikationen und nicht der 
„beteiligten“ Menschen oder wie Luhmann es formuliert: „Menschen können nicht 
kommunizieren, nicht einmal ihre Gehirne können kommunizieren, nicht einmal das 
Bewusstsein kann kommunizieren. Nur die Kommunikation kann kommunizieren“ (Luhmann 
1995, S. 37).
Aufgrund ihrer jeweiligen spezifischen Systemgeschichten entwickeln verschiedene soziale 
Systeme auch unterschiedliche Logiken ihrer Reproduktion. In diesem Sinne spricht 
Luhmann von der operativen Geschlossenheit sozialer Systeme: alle Operationen eines 
sozialen Systems, das heißt alle seine Kommunikationen, werden durch das System selbst 
produziert; keine Kommunikation kann von Außen in das System eindringen (Luhmann 
1984). Folglich ist eine direkte Kommunikation zwischen verschiedenen Systemen unmöglich 
oder mit anderen Worten: „Dieselbe“ Kommunikation würde in verschiedenen Systemen eine 
„andere“ Kommunikation sein. Ein soziales System kann Äußerungen, die jenseits ihrer 
Grenze entstanden sind, zwar aufnehmen, deren Bedeutung und damit die schließlich 
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realisierte Kommunikation ist jedoch vollständig durch die Logik dieses spezifischen Systems 
bestimmt – folglich ist die tatsächlich realisierte Kommunikation damit sein eigenes Produkt.
Vor diesem Hintergrund muss die Beziehung zwischen Klienten- und 
Beratungsorganisationen als eine Beziehung zwischen zwei verschiedenen Systemen oder 
Diskursen konzeptionalisiert werden. Jedes System arbeitet nach seiner eigenen Logik und 
kann nur seine eigenen Kommunikationen verarbeiten. In diesem Sinn schreibt Kieser:
[A]ll business organizations are highly autonomous systems. Any organization 
is essentially a [operatively] closed system, i.e. a system that cannot directly 
react to environmental changes as such, but only to environmental changes as 
they are recorded and interpreted by the system. (Kieser 2002, S. 216)
Da das Klientenunternehmen und die Beratungsorganisation nach unterschiedlichen Logiken 
operieren, können sie sich gegenseitig nicht verstehen. So ist jede direkte Kommunikation 
zwischen Berater und Klient unmöglich. Selbst wenn sie versuchen zu kommunizieren, 
können sie einander nur missverstehen (Seidl 2007). Anstatt eines Transfers von Bedeutungen 
finden wir nur mehr oder weniger „produktive Missverständnisse“ (Teubner 1998).
Vor diesem Hintergrund muss man das Berater-Klienten-Verhältnis anders fassen als dies 
üblicherweise geschieht. Die operative Geschlossenheit des Beraters und des Klienten ist mit 
der Idee eines Berater, welcher „analys[es] and bridg[es] the gap between [the consultant’s] 
body of knowledge and skills and the requirements of the client organization” 
(Larwood/Gattiker 1986, S. 374), unvereinbar. Weder kann das Beratungsunternehmen die 
Logik und damit die Probleme des Klientensystems wirklich verstehen, noch kann es 
irgendwelche Kenntnisse oder Lösungen ins Klientensystem transferieren. Stattdessen liegt 
der Beitrag des Beraters für das Klientensystem auf einem anderen Gebiet. Anstatt Lösungen 
im engeren Sinn des Wortes bereitzustellen, kann der Berater dem Klientensystem helfen, 
seine Routinen zu durchbrechen und sich dadurch gegebenenfalls von seinen kognitiven 
Beschränkungen zu befreien. In diesem Sinne sehen auch Clegg et al. die Funktion des 
Beraters darin „to disturb existing patterns and structures that have become an obstacle to 
tomorrow’s excellence” (Clegg et al. 2004, S. 36). Solch eine Konzeptualisierung der 
Beratenintervention wird zunehmend von Akademikern und Praktikern gleichermaßen 
anerkannt (Königswieser/Hillebrand 2005).
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3.2 Das Kontaktsystem
Die Begegnung zwischen Berater und Klient findet typischerweise in Form von Interaktionen 
zwischen Mitgliedern beider Organisationen statt. Von dem spezifischen Projekt abhängend 
kann das ein formaler Lenkungsausschuss oder eine Reihe von informellen Sitzungen sein. Im 
Gegensatz zu den typischen Beschreibungen in der Literatur (vgl. zum Beispiel Kubr 2002, S. 
64 f.) dürfen solche Interaktionen zwischen Mitgliedern des Berater- und des Klientensystems 
aus systemtheoretischer Perspektive jedoch nicht als Überlappung der beiden Systeme 
behandelt werden. Vielmehr müssen wir hier ein eigenständiges drittes System annehmen, 
welches Luhmann (1992) als „Kontaktsystem“ bezeichnet. Die Kommunikationen dieses 
Systems unterscheiden sich deutlich von denjenigen, die in dem Beratungs- bzw. 
Klientenunternehmen ablaufen.
Die Logik des Kontaktsystems unterscheidet sich von derjenigen der anderen zwei Systeme in 
mehrerer Hinsicht. Erstens ist das Kontaktsystem im Gegensatz zu der Beratungs- und der 
Klientenorganisation nur ein temporäres System. Es steht von Anfang an fest, dass das 
System in absehbarer Zeit wieder aufgelöst wird. In diesem Sinn stellt das Kontaktsystem 
eine „Episode“ im Sinne Luhmanns (1990a) dar. Das Ende des Kontaktsystems wird 
entweder als ein Ziel vorherbestimmt – zum Beispiel die Formulierung eines 
Changeprogramms – oder durch die Festlegung eines bestimmten Enddatums – zum Beispiel 
kann der Beratervertrag einen bestimmten Zeitrahmen vorsehen. Häufig liegen diese zwei 
Formen der Finalisierung auch in Kombination vor. Solche Finalisierungen besitzen für die 
innerhalb des Kontaktsystems ablaufenden Kommunikationen einen Strukturwert. 
Kommunikationen werden in Hinblick darauf ausgewählt und interpretiert, welchen Beitrag 
sie zur Zielerreichung innerhalb des gegebenen Zeitrahmens leisten. Dies schließt explizit 
eine Auseinandersetzung innerhalb des Kontaktsystems mit der Definition bzw. Neudefinition 
der Kriterien der Zielerreichung mit ein – zum Beispiel sollten die Kriterien geändert werden, 
wie sollten sie interpretiert werden, ist das Ziel schon erreicht worden.
Zweitens, während die Beratungsorganisation und das Klientenunternehmen organisatorische 
Systeme darstellen, also Systeme, die sich auf der Grundlage von 
Entscheidungskommunikationen reproduzieren (Luhmann 2000), ist das Kontaktsystem ein 
Interaktionssystem. Interaktionssysteme weisen eine eigene Logik auf (Kieserling 1999). 
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Nach Luhmann können Interaktionen als eine besondere Art von Kommunikationssystem 
definiert werden; das heißt, als Systeme, die sich auf der Grundlage von Kommunikationen 
reproduzieren, die auf der Wahrnehmung der physischen Anwesenheit ihrer Teilnehmer 
beruhen. Interaktionskommunikationen nehmen auf die Tatsache Bezug, dass sich alle 
Teilnehmer wechselseitig als anwesend wahrnehmen – und wahrnehmen, dass sie von den 
anderen als anwesend wahrgenommen werden (Luhmann 1984). In Interaktionssystemen ist 
es fast unmöglich vorzugeben, die Kommunikationen anderer Teilnehmer nicht 
wahrzunehmen. Dadurch entwickeln solche Systeme eine besondere 
Kommunikationsdynamik; es ist fast unmöglich nicht zu kommunizieren.
Eine weitere Besonderheit von Interaktionssystemen ist die kommunikative Bezugnahme auf 
die Person – definiert als ein Bündel von sozialen Erwartungen (Luhmann 1984). Während in 
Organisationen Entscheidungen in der Regel unter Verweis auf frühere Entscheidungen 
gerechtfertigt werden, werden Kommunikationen in Interaktionssystemen in erster Linie 
Personen und die Gründe für einzelne Kommunikationen persönlichen Absichten 
zugeschrieben (Seidl 2005). Luhmann betont das, indem er schreibt: „[Interactions] have to 
acknowledge the fact that persons who are present and participate in the interaction have other 
roles and other obligations within systems, which cannot be controlled here and now“ 
(Luhmann 2005, S. 69). Die Kommunikationen des Berater- und Klientensystems auf der 
einen Seite und die des Kontaktsystems auf der anderen Seite folgen in diesem Sinne jeweils 
sehr unterschiedlichen Logiken.
Wenn man das Argument akzeptiert, dass Klient, Berater und Kontaktsystem sehr 
verschiedene Logiken der Kommunikation besitzen, dann erscheinen Beratungsprojekte als 
hoch komplizierte Phänomene. Das hat wichtige Implikationen für die Möglichkeiten, 
Beratungsprojekte zu gestalten, auf die im folgenden Abschnitt ausführlicher eingegangen 
wird.
3.3 Die Unmöglichkeit der direkten Intervention
Vor dem Hintergrund einer systemtheoretischen Konzeptualisierung scheinen die im zweiten 
Abschnitt dargestellten Perspektiven auf die Berater-Klienten-Beziehung äußerst 
problematisch: Keine von ihnen berücksichtigt die Selbstreferentialität und die Autonomie der 
beteiligten Systeme. Außerdem sind sie bei Betrachtung der teilnehmenden Akteure nicht nur 
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hinsichtlich der besonderen Logik des Kontaktsystems  „blind“, sondern auch im Hinblick auf 
die Kommunikationsbarrieren (Kieser 2002; Luhmann 1992). Von einem systemtheoretischen 
Standpunkt aus betrachtet, ist eine direkte Kommunikation oder Übertragung von 
Sinnelementen zwischen Systemen unmöglich. Wenn „communication is the medium of 
intervention“ (Willke 1987, S. 21), bedeutet dies, dass alle Versuche einer gezielten 
Intervention zum Scheitern verurteilt sind. Ebenso wie das Klientensystem nicht imstande ist, 
das Beratersystem direkt zu steuern, müssen auch alle Maßnahmen einer direkten Steuerung 
der Berater versagen. Das wird besonders im Fall kontrollbasierter Ansätzen deutlich, welche 
beispielsweise strengere Auswahlprozesse, ein strikteres Projektmanagement oder 
Beratungsevaluation vorschlagen. Solche Ansätze beruhen auf der Annahme, dass durch die 
Anwendung solcher Maßnahmen die Beratungsleistung verbessert werden kann. Diese 
Vorstellung entspricht letztlich dem Modell der „trivialen Maschine“ (von Foerster 1981): 
Der Berater wird als ein System konzeptionalisiert, das den Input des Klienten nach einer 
bestimmten Transformationsfunktion in einen spezifischen Output umwandelt. Wenn das 
Klientensystem die Transformationsfunktion des Beraters versteht, kann es den Input so 
auswählen, dass der gewünschte Output hervorgebracht wird. Dem stellt von Foerster das 
Konzept der „nichttrivialen Maschine“ gegenüber, welches die unberechenbare und 
unbestimmbare innere Logik des Systems betont, denen Interventionen unterworfen sind. 
Folglich wird der Output einer Intervention nicht als Resultat eines bestimmten Inputs, 
sondern als Resultat der inneren Dynamik des Systems selbst verstanden. Damit ist jeder 
Versuch einer externen Intervention – in diesem Fall, die Intervention des Klienten ins 
Beratersystem – zum Scheitern verurteilt. Willke schreibt in diesem Sinne:
If [direct interventions] are implanted from outside, they provoke 
immunoreactions or even the collapse of the autopoiesis of the system. 
(Willke 1987, S. 30)
Mit anderen Worten: Es ist nicht möglich, direkt in das Beratersystem zu intervenieren, da 
jedes System einen „Schutzschild“ hat, welches solche Interventionen abwehrt. Das heißt, die 
konventionellen Ansätze der Steuerung von Beratern müssen überdacht werden. Im 
Folgenden stellen wir die „Kontextsteuerung“ als ein spezifisches Interventionskonzept vor, 
welches die Selbstreferentialität des Interaktionssystems ernst nimmt.
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4 Steuerung von Beratern durch dezentrale Kontextsteuerung
4.1 Das Konzept der dezentralen Kontextsteuerung 
Willke (1984; 1987; 1995; siehe auch Teubner/Willke 1984) schlägt mit der dezentralen 
Kontextsteuerung ein Interventionskonzept vor, das der Luhmannschen Selbstreferentialität 
der beteiligten Systeme Rechnung trägt. Ging es der dezentraler Kontextsteuerung anfänglich 
um gesellschaftstheoretische Fragen der Steuerung innerhalb und zwischen komplexen 
Systemen (zum Beispiel Staat, Gesetz), ist es mittlerweile auch auf organisationale 
Fragestellungen übertragen worden (z.B. Willke 1993; Naukjos 1994; Mohe 2003).
Willke führt sein Konzept durch die Gegenüberstellung zweier Organisationskonzepte ein: 
Evolution und Planung. Evolution steht für eine zufallsgesteuerte, naturwüchsige 
Entwicklung bzw. dafür, Systeme sich selbst entwickeln zu lassen – gleichgültig, wohin sie 
sich auch immer entwickeln (Willke 1984). Dieses Verständnis entspricht am Ehesten der 
oben beschriebenen laissez faire-Strategie von Werr/Pemer 2005, bei der Klienten kein 
Interesse einer Steuerung ihrer Berater haben. Planung wird im Gegensatz dazu dann relevant, 
wenn „die naturwüchsige, sowieso ablaufende Entwicklung verändert, beeinflusst oder 
korrigiert werden soll“ (Willke 1994, S. 43). Planung setzt damit voraus, dass es möglich und 
rational ist, direkt zu intervenieren. In der Regel geschieht dies durch einen zentralisierten 
Ansatz, bei dem eine hierarchische Spitze die Steuerungsziele durch Regeln zu realisieren 
versucht. Dieses Steuerungsverständnis entspricht der bereits oben identifizierten 
bürokratischen Perspektive, die kontrollbasierte Maßnahmen für die Steuerung von Beratern 
vorschlägt. 
Willke geht nun davon aus, dass beide Formen des Organisierens suboptimal sind. Planung 
als eine Form der direkten Intervention ist suboptimal, weil es die Autopoiesis und die 
Komplexität der beteiligten Systeme ignoriert. Evolution ist ebenfalls suboptimal, weil „[d]as 
Vertrauen in bloße Evolution [...] vielfach erschüttert“ sei (Willke 1993, S. 129). 
Daher konzipiert Willke (1984, S. 44) die dezentrale Kontextsteuerung als einen 
„vermittelnden Zwischenschritt“ zwischen Evolution und Planung. Nach Willke 
berücksichtigt die Kontextsteuerung, dass soziale Systeme selbstreferentiell operieren und 
ihre eigene Logik besitzen. Folglich muss das Interventionssystem die Selbstreferentialität 
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anderer Systeme akzeptieren und kann daher – anstatt direkt zu intervenieren – lediglich 
versuchen, deren Kontextbedingungen zu beeinflussen. Die Kontextsteuerung versteht sich 
damit als eine Art gemäßigte Evolution: 
„Dezentrale Steuerung der Kontextbedingungen soll heißen, daß ein 
Mindestmaß an gemeinsamer Orientierung oder ‘Weltsicht’ zwar 
unumgänglich ist; daß aber dieser gemeinsame Kontext nicht mehr von 
einer zentralen Einheit oder Spitze [...] vorgegeben werden kann. 
Vielmehr müssen die Kontextbedingungen aus dem Diskurs der 
autonomen Teile konstituiert werden [...].“ (Willke 1993, S. 58).
Die einzige Möglichkeit der Intervention ist die Konditionierung der Kontextbedingungen des 
Zielsystems. Das intervenierende System versucht dabei, den „Ressourcenpool“ des 
Zielsystems zu beeinflussen, anstatt in deren Operationen zu intervenieren. Auch ohne in die 
Autonomie des Zielsystems einzugreifen, wird es so möglich die Operationen indirekt zu 
beeinflussen. Allerdings ist der Versuch, die Operationen eines anderen Systems zu 
beeinflussen mit weiteren Problemen verbunden, da kein System die Komplexität eines 
anderen Systems „durchschauen“ kann. Sämtliche Kommunikation verläuft als „Black-box-
Interaktion“: 
„Die Annahme einer ‘Black-box-Interaktion’ bedeutet, daß die Interaktion 
zwischen zwei nicht-trivialen Systemen (z.B. zwischen Berater und 
Unternehmen) auf der Grundlage wechselseitiger Intransparenz anläuft. 
Keiner kann in das Innere, das Bewußtsein, die ‘Schaltzentrale’, die innere 
Wirklichkeit des anderen schauen und beobachten, nach welchen 
Operationsregeln der andere arbeitet.“ (Willke 1992, S. 35)
Aus diesem Grund kann das Steuerungssystem auch nie wissen, welche Effekte seine 
Interventionen bei dem Zielsystem bewirken. Es kann nur eine eigene Vorstellung über seinen 
Einfluss auf das Zielsystem entwickeln und das wiederum auf sich selbst zurückreflektieren 
(Luhmann 1993). Folglich stehen die fortwährende Überprüfung des eigenen 
Interventionsmodells und die Beobachtung der Reaktionen im Mittelpunkt der dezentralen 
Kontextsteuerung. Mit anderen Worten: Das Interventionssystem muss sich mit seiner 
Selbststeuerung auseinandersetzen. Die Idee der dezentralen Kontextsteuerung besteht 
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deshalb aus zwei sich ergänzenden Teilen: der Selbststeuerung des Interventionssystems und 
der Kontextsteuerung des Zielsystems. In diesem doppelten Sinn geht es der 
Kontextsteuerung letztlich um „Reflexion als adäquates Steuerungsprinzip“ (Teubner/Willke 
1984, S. 4).
Überträgt man das Konzept der dezentralen Kontextsteuerung auf die Frage der 
Beratersteuerung, müssen zunächst zwei Aspekte berücksichtigt werden: Die Selbststeuerung 
des Klientensystems und seine Intervention in die Kontextbedingungen des Zielsystems. Als 
potentielle Zielsysteme kommen das Berater- und das Kontaktsystem in Frage. Wie allerdings 
bereits oben gezeigt wurde, ist das Beratersystem nur indirekt am Beratungsprozess beteiligt, 
die eigentliche Beratung findet im Kontaktsystem statt. Deshalb sollen im Folgenden 
Möglichkeiten der Selbststeuerung des Klientensystems und der Kontextsteuerung des 
Kontaktsystems diskutiert werden.
4.2 Reflexive Kopplungen und Selbststeuerung des Klientensystems
Der Begriff der strukturellen Kopplung geht zurück auf Maturana/Varela (1987). Zwei 
Systeme werden als strukturell gekoppelt bezeichnet, wenn sie ihre jeweiligen Strukturen 
aneinander ausrichten, so dass sie wechselseitige „Resonanzfähigkeit“ besitzen (Luhmann 
1990b). Mit anderen Worten: operativ geschlossene Systeme können ihre Strukturen so 
ausrichten, dass spezifische Kommunikationen im einen System immer zu spezifischen, aber 
anderen Kommunikationen im anderen System führen, ohne dass irgendwelche 
Kommunikationen des einen Systems in das andere System übertragen würden. Als Folge 
ihrer strukturellen Koppelung werden Systeme reaktiv oder „resonant“ in Bezug aufeinander 
– allerdings nur entsprechend ihrer eigenen Logik.
Der Grad oder die Intensität der strukturellen Koppelung bestimmt die „Distanz“ zwischen 
den zwei Systemen. Strukturelle Kopplungen zwischen dem Klienten- und Kontaktsystem 
können daher lose oder eng sein. Nach Weick (1982, S. 380) sind zwei Systeme nur dann lose 
gekoppelt, wenn die Prozesse in einem System die Prozesse im anderen System plötzlich 
(anstatt kontinuierlich), gelegentlich (anstatt konstant), geringfügig (anstatt bedeutsam), 
indirekt (anstatt direkt), und eventuell (anstatt unverzüglich) beeinflussen. Wenn 
demgegenüber die gegenseitigen Beeinflussungen unveränderlich, wichtig, direkt und 
unmittelbar sind, geht man von enger Koppelung aus. Beide Kopplungsoptionen können 
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allerdings für das Klientensystem problematisch sein (Mohe 2003). Ein Klientensystem, das 
zuviel Distanz oder Nähe zum Kontaktsystem aufbaut, läuft Gefahr einer negativen 
Kopplung. Dies lässt sich an zwei Beispielen verdeutlichen: Der Fall einer zu losen Kopplung 
liegt vor, wenn das Klientensystem den Operationen des Kontaktsystems keine Beachtung 
schenkt und sich vollkommen von den Beratungsprozessen zurückzieht. Der einzige 
Kontaktpunkt ist dann die abschließende Ergebnispräsentation. Beide Systeme sind in diesem 
Fall zu lose gekoppelt; daher ist es sehr wahrscheinlich, dass sie auf Interventionsversuche 
mit Immunreaktionen reagieren. Zu viel Nähe zwischen den zwei Systemen ist allerdings 
ebenso problematisch. Klientensysteme, die permanent um Einmischung in das 
Kontaktsystem bemüht sind, können dort zahlreiche und nicht immer verantwortungsvolle 
Irritationen (Störungen) verursachen. Es besteht die Gefahr der Überlagerung oder der 
Vereinnahmung des Beratersystems durch direktives Vorschreiben von gewünschten 
Problemlösungen. Folglich riskieren das Klienten- und das Kontaktsystem ihre eigenen 
Identitäten; je mehr dies passiert, desto mehr verlieren beide ihre Fähigkeit zur 
Selbstreproduktion (Willke 1995). 
Für das Klientensystem ist es deshalb wichtig, das Ausmaß seiner strukturellen Kopplung 
zum Kontaktsystem zu überprüfen. Hierfür muss es seine Kopplung mit dem Kontaktsystem 
reflektieren. Nun weißt Willke jedoch darauf hin, dass sich Interaktionen zwischen dem 
Klientensystem und dem Kontaktsystem als eine „Black-box-Interaktion“ darstellen. Das 
bedeutet, dass Klient- und Kontaktsystem auf der Grundlage von gegenseitiger Intransparenz 
agieren, da kein System imstande ist, die Komplexität des anderen Systems, seine innere 
Logik und Operationen zu durchschauen. „Ein Beobachter, der die Oberflächenstruktur sieht 
und glaubt, das System verstanden zu haben, wird deshalb ziemlich voraussagbar 
Überraschungen erleben“ (Willke 1994, S. 112). Allerdings kann jedes System eine 
Vorstellung über die Funktionsweisen des anderen Systems entwickeln. Willke spricht hier 
von Prozessen des Verstehens. Verstehen bedeutet indes nicht, dass die beteiligten Systeme 
einander wirklich verstehen. Stattdessen konstruiert jedes System Annahmen über die innere 
Logik des anderen Systems. Auf der Grundlage eines solchen Verstehens kann das 
Klientensystem eine reflexive strukturelle Koppelung realisieren. Dabei überprüft das 
Klientensystem fortlaufend den Grad der strukturellen Koppelung zum Kontaktsystem und 
reflektiert über sein eigenes Verhalten, zum Beispiel seine Annahmen, wenn es sich mit der 
Beratung befasst. 
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Anstatt zu versuchen, die Kommunikationsbarrieren zu überwinden, sollte sich das 
Klientensystem explizit mit seinen (Kommunikations-)Grenzen auseinandersetzen, um 
unbeabsichtigte Effekte zu vermeiden. Ein so verstandenes „Grenzmanagement“ bedeutet, 
dass das Klientensystem deutlich zwischen den eigenen Kommunikationen und denjenigen 
des Kontaktsystems unterscheiden kann: Innerhalb des eigenen Systems kann es nur an die 
eigenen Kommunikationen anschließen, während Kommunikationen eines anderen Systems 
ausschließlich Material für potentielle Irritationen darstellen. Diese werden wahrgenommen, 
wenn sie sich als fruchtbar für das System erweisen. Irritationsversuche, die dagegen als 
unnütz oder sogar schädlich angesehen werden, werden zurückgewiesen; das heißt wenn das 
Zielsystem keinen offensichtlichen Nutzen erkennt, wird es die Irritationen von außen 
ignorieren.
Die obigen Ausführungen deuten bereits darauf hin, dass sich das Klientensystem in erster 
Linie selbst verstehen muss. Das heißt, es muss ein Verständnis über seine eigenen 
Operationen in Bezug auf das Kontaktsystem entwickeln. Das impliziert eine Beobachtung 
zweiter Ordnung (von Foerster 1981), mit denen das System die eigenen Beobachtungen 
beobachtet. Auf diese Weise kann das Klientensystem sehen, warum es das sieht, was es 
sieht, und warum es nicht sieht, was es nicht sieht (Luhmann 1993). Da soziale Systeme auf 
der Grundlage von Kommunikationen operieren, nimmt die Beobachtung zweiter Ordnung im 
Klientensystem die Form einer Meta-Kommunikation an, das heißt Kommunikation über 
Kommunikation (Luhmann 1984). In dieser Meta-Kommunikation kommuniziert das 
Klientensystem nicht über Inhalte, sondern über die Strukturen, die zur Kommunikation 
führen und über alternative Kommunikationswege. Eine derartige Meta-Kommunikation 
erweitert das Bewusstsein des Klientensystems für die Auswirkungen der eigenen 
Kommunikation – sowohl gegenüber sich selbst als auch gegenüber dem Kontaktsystem. 
Willke (1984) spricht in diesem Zusammenhang auch von vorausschauender Reflexion, mit 
der Systeme ihre Auswirkungen auf die Umwelt reflektieren. In diesem Sinne sollten auch 
Klientensysteme über (unbeabsichtigte) Auswirkungen ihrer Interventionen in das 
Kontaktsystem reflektieren. Je mehr das Klientensystem zum Beispiel versucht, Steuerung 
durch die Einforderung von Zwischenberichten auszuüben, desto mehr konzentriert sich das 
Kontaktsystem auf die Berichterstellung anstatt auf das Lösen von Problemen. 
4.3 Steuerung der Kontexte des Kontaktsystems 
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Folgt man Willkes Konzept der dezentralen Kontextsteuerung, ist die direkte Intervention in 
das Kontaktsystem unmöglich. Allerdings kann das Klientensystem die Kontextbedingungen 
für das Kontaktsystem verändern. Durch eine solche Konditionierung kann das 
Klientensystem versuchen, das Kontaktsystem in eine für das Klientensystem vorteilhafte 
Richtung zu bewegen. Das heißt, der Klient kann versuchen, indirekt die Strukturierung der 
Kommunikation des Kontaktsystems zu beeinflussen. Eine solche indirekte Intervention kann 
dabei an den drei grundsätzlichen Struktur- bzw. Sinndimensionen der Kommunikation 
ansetzen: an der Zeitdimension, der Sozialdimension oder der Sachdimension (Luhmann 
1984; Seidl 2005).
In der Zeitdimension zielt die Konditionierung darauf, die temporale Strukturierung des 
Kontaktsystems zu beeinflussen. Der Hauptfokus wird hier typischer Weise auf dem Anfang 
und dem Ende des Kontaktsystems liegen. Das Klientensystem kann Anfang und Ende des 
Kontaktsystems beeinflussen. Da das Klientensystem jedoch keinen direkten Zugang zu den 
Operationen des Kontaktsystems hat, kann es das System nicht starten oder es direkt 
begrenzen; nur die Interaktion selbst kann seinen eigenen Anfang und sein eigenes Ende 
erzeugen. Das Klientensystem kann jedoch die Partizipation konditionieren und so indirekt 
das Kontaktsystem stimulieren, selbst seinen Anfang und sein Ende zu erzeugen. Das heißt, 
das Klientensystem kann den Zeitraum festlegen, für den es seine Mitglieder für Interaktionen 
mit den Beratern abstellt. Dementsprechend würde das Klientensystem seinen Mitgliedern 
erlauben, ihre täglichen Routinen zu unterbrechen und für einen bestimmten Zeitraum im 
Kontaktsystem zu verbringen. Zugleich bezahlt der Klient das Beratungsunternehmen für die 
Bereitstellung der Berater. Der Anfang der Interaktion kann insofern konditioniert werden, als 
dass das Klientensystem den Beratern und seine eigenen Mitglieder den persönlichen Kontakt 
ermöglicht. Kirsch (1992, S. 271 ff.) spricht in diesem Sinne von der „Herbeiführung 
notwendiger und hinreichender ‚Anfangs- und Rahmenbedingungen’“ für das Auftauchen von 
Interaktionen. Analog kann das Klientensystem der Interaktion das Ende nahelegen durch die 
kommunizierte Entscheidung zum Abzug der eigenen Mitglieder bzw. dem Stopp der 
Bezahlung der Berater, sobald entweder das Beratungsziel erreicht oder das Zeitlimit 
überschritten wurde. In Aussicht darauf wird das Kontaktsystem in den meisten Fällen sein 
eigenes Ende erzeugen. Auf diese Weise kann das Klientensystem indirekt die zeitliche 
Strukturierung des Kontaktsystems beeinflussen.
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Die Sozialdimension der Kommunikation betrifft die unterschiedlichen Perspektiven und 
Interessen, die (explizit oder implizit) in den Kommunikationen des Kontaktsystems 
widergespiegelt werden. Im Beratungsprojekt macht es einen großen Unterschied, aus wessen 
Perspektive Handlungsoptionen beleuchtet und diskutiert werden. Das Für und Wider eines 
potentiellen Veränderungsprogramms stellt sich beispielsweise vor dem Hintergrund der 
finanziellen Interessen der Aktionäre anders dar als vor dem Hintergrund der Interessen der 
Arbeitnehmer an der Sicherheit ihrer Arbeitsplätze oder den persönlichen Karriere-
Aspirationen des Topmanagements. Obwohl das Klientensystem nicht direkt beeinflussen 
kann, welche Perspektiven und Interessen die Diskussionen des Kontaktsystems 
widerspiegeln, kann es dennoch die Einnahme bzw. Ausblendung bestimmter Perspektiven 
nahelegen. Wieder ist der entscheidende Faktor die Entscheidung darüber, wer an den 
Interaktionen teilnimmt. Das heißt, der Klient kann das Kontaktsystem durch Entscheidungen 
über die Teilnehmer und damit über die Perspektiven, die in der Interaktion vertreten sind, 
konditionieren (Seidl 2005). In diesem Kontext sind die Perspektiven, die mit den 
spezifischen organisationalen Rollen der Teilnehmer assoziiert werden, von besonderer 
Bedeutung. Wenn sich zum Beispiel der Klient dafür entscheidet, potentielle „Opfer“ des 
Beratungsprojektes ins Kontaktsystem zu entsenden, werden vorgeschlagene Maßnahmen für 
Änderungen wahrscheinlich auch aus der Perspektive der „Opfer“ diskutiert. Analog wurde 
beobachtet, dass die Tendenz von Klientensystemen, nur Befürworter von 
Änderungsprogrammen in das Kontaktsystem zu senden, dazu führt, dass kritische 
Perspektiven gegenüber den Änderungen nicht diskutiert werden (Kieserling 1999). Mit der 
Entscheidung über die Zusammenstellung der Teilnehmer kann das Klientensystem das 
Kontaktsystem somit hinsichtlich seiner Perspektiven konditionieren. Letztlich bestimmt aber 
das Kontaktsystem selbst, wie die verschiedenen Perspektiven in der Kommunikation 
integriert werden. Folglich könnten Perspektiven von Personen, die gezielt in das 
Kontaktsystem integriert werden, ignoriert werden.
Die Sachdimension betrifft die spezifischen Themen der Kommunikation. Hier ist der 
entscheidende Faktor, wie das Kontaktsystem die Probleme des Klienten definiert. Wieder ist 
das Kontaktsystem in der Auswahl seiner Themen autonom. Wie wir oben versucht haben 
deutlich zu machen, kann das Klientensystem keine Themen über seine Grenze hinweg zum 
Kontaktsystem kommunizieren. Es kann lediglich die Kontextbedingungen beeinflussen, 
innerhalb deren das Kontaktsystem seine eigenen Themen konstruiert. Das könnte 
beispielsweise bedeuten, dass das Klientensystem seine eigenen Problembeschreibungen und 
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Lösungsvorschläge bereitstellt, die das Kontaktsystem dann aufnehmen und nach seiner 
eigenen Logik rekonstruieren könnte. Dies läuft letztlich darauf hinaus, dass das 
Klientensystem bestimmte „Labels“ anbietet, welche das Kontaktsystem dann mit seinen 
eigenen idiosynkratischen Bedeutungen füllt (Seidl 2007). Die Probleme werden zum 
Beispiel als „TQM-Projekte“ oder „Lean Management-Projekte“ ausgeflaggt, die konkrete 
Bedeutung hinter diesen Labels wird dabei aber jeweils vom Kontaktsystem auf der Basis 
seiner spezifischen Logik konstruiert (Benders/Bijsterveld 2000; Zbaracki 1998). Die 
Auswahl der Themen kann außerdem durch die Teilnehmer beeinflusst werden. Wenn zum 
Beispiel viele Marketing Manager an der Interaktion beteiligt werden, wird sich die 
Kommunikation wahrscheinlich auf Probleme des Marketings konzentrieren. Ein anderer 
Weg, die Auswahl der Themen zu beeinflussen, ist es im Voraus gewisse Outputkategorien 
für die Interaktion festzulegen – zum Beispiel, dass bestimmte Entscheidungen getroffen 
werden müssen. Eine wichtige Form der Konditionierung betrifft die Begrenzung möglicher 
Themen – zum Beispiel durch das Zurückhalten von Information. Auch wenn das 
Klientensystem, wie dargestellt, die Themenauswahl indirekt beeinflussen kann, bestimmt das 
Kontaktsystem letztlich selbst darüber, über welche Themen es kommuniziert und welche es 
ignoriert. 
Zusammenfassend ist das Interventionssystem der Mittelpunkt der Kontextsteuerung, das 
heißt, das Klientensystem, erkennt die Autonomie des Zielsystems, des Kontaktsystems, an. 
Die Kommunikationsprozesse des Kontaktsystems können nicht direkt beeinflusst werden. 
Was im Kontaktsystem stattfindet, ist ein selbstorganisierender Prozess, der von Außen nicht 
kontrolliert oder gesteuert werden kann. Jedoch kann der Klient die Kontextfaktoren des 
Kontaktsystems beeinflussen und auf diese Weise den selbstorganisierenden Prozess 
konditionieren. Zu diesem Zweck könnte der Klient auch die traditionellen Maßnahmen, wie 
zum Beispiel Terminplanung, Selektion der Teilnehmer oder Aufstellung einer Tagesordnung 
anwenden. Wie diese Einflüsse auf das Kontaktsystem wirken und was das Kontaktsystem 
aus ihnen macht, hängt ausschließlich vom Kontaktsystem ab – und es ändert sich von System 
zu System und von Fall zu Fall. Kontextsteuerung – das soll hier nochmals betont werden – 
ist keine Form der direkten Steuerung und ist auch nicht per se erfolgreich (Willke 1992).
5 Schlussbemerkungen
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Ziel dieses vorliegenden Beitrags war es, eine systemische Perspektive für die Frage nach der 
Steuerung von Beratern zu entwickeln. Zugleich konnten damit auch die bisherigen 
Perspektiven kritisch betrachtet werden: die Praktikerperspektive, die kritische Perspektive 
und die Netzwerkperspektive, denen ein voluntaristisches Verständnis über die generelle 
Steuerbarkeit der Berater-Klienten-Beziehung gemein ist. 
Mit Rekurs auf Luhmanns Theorie sozialer Systeme wurde demgegenüber eine – 
insbesondere auch sozialwissenschaftlich – anspruchsvollere Beschreibung der Berater-
Klienten-Beziehung möglich. Luhmann argumentiert, dass Klient und Berater als zwei 
autonome, autopoietische Systeme verstanden werden müssen, die nach ihrer eigenen Logik 
operieren. Aufgrund ihrer operativen Geschlossenheit ist eine direkte Kommunikation 
zwischen dem Klienten- und dem Beratersystem unmöglich. Folglich wird jede direkte oder 
beabsichtigte Intervention – die notwendigerweise auf Kommunikation beruht – im 
Beratungssystem unmöglich. Mit Hilfe der systemtheoretischen Perspektive konnte weiter 
gezeigt werden, dass die Interaktion zwischen Berater und Klient ein drittes System – das 
Kontaktsystem – entstehen lässt. Dieses Kontaktsystem operiert ebenfalls nach einer eigenen 
Logik. Dies erweitert zudem die bisherigen drei Perspektiven, die im Gegensatz dazu 
Beratungsbeziehungen als Interaktion von lediglich zwei Systemen konzeptualisieren.
Auch darüber hinaus unterscheidet sich die systemtheoretische Perspektive von den 
bisherigen Perspektiven. Im Gegensatz zur Praktikerperspektive warnt die systemische 
Perspektive vor einer allzu optimistischen Einschätzung der Möglichkeiten zur Steuerung von 
Beratern, da dabei die Selbstreferentialität und Autonomie des Zielsystems ignoriert wird. Da 
es dem Klientensystem nicht möglich ist, das Zielsystem direkt zu beeinflussen, werden 
zugleich alle Maßnahmen einer direkten Steuerung unwahrscheinlich. Gleiches gilt für die 
kritische Perspektive, die den Berater als die steuernde Partei definiert. Systemtheoretisch 
betrachtet können weder der Klient noch der Berater als steuernde Partei verstanden werden, 
da kein System einen direkten Zugang zu dem jeweils anderen hat. Die systemtheoretische 
Perspektive widerspricht auch der Netzwerkperspektive, die annimmt, dass die beteiligten 
Parteien grundsätzlich offen für externe Einflüsse sind. In Bezug auf die Frage, wie Klient 
und Berater zusammenarbeiten sind letztlich alle drei Perspektiven hinsichtlich der Existenz 
und der besonderen Logik des Kontaktsystems „blind“.
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Aus systemtheoretischer Perspektive betrachtet, muss jeder Versuch zur Steuerung der 
Berater-Klienten-Beziehung die Existenz von drei Systemen (anstatt zwei) berücksichtigen, 
die jeweilige Selbstreferentialität respektieren und die Unmöglichkeit zielgerichteter 
Interventionen akzeptieren. Systemische Konzepte zur Steuerung von Beratern müssen daher 
diesen Bedingungen entsprechen. Vor diesem Hintergrund wurde das von Willke entwickelte 
Konzept der dezentralen Kontextsteuerung vorgestellt. Dieses Konzept ist mit Luhmanns 
Theorie sozialer Systeme kompatibel, da es die Autonomie der beteiligten Systeme 
berücksichtigt. Nimmt man die vorgestellte systemtheoretische Perspektive ernst, hat dies 
mehrere zentrale Implikationen: Erstens müssen sich Klienten auf das Kontaktsystem als das 
Zielsystem ihrer Intervention konzentrieren, da hier der eigentliche Teil des Beratenprojektes 
stattfindet. Zweitens müssen Klienten anerkennen, dass alle Versuche einer direkten 
Intervention in das Zielsystem zum Scheitern verurteilt sind. Drittens müssen Klienten über 
sich selbst und ihre Beziehungen zum Kontaktsystem reflektieren, um ein Verständnis der 
eigenen und anderen Funktionsweisen entwickeln zu können. Auf dieser Grundlage können 
sie sich durch eine reflexive Steuerung strukturell an das Kontaktsystem koppeln. Viertens 
müssen die Interventionsbemühungen auf den Kontext des Kontaktsystems fokussiert werden. 
Allerdings gibt es keine Garantie für den Erfolg dieser Interventionen, da die Reaktionen des 
Kontaktsystems letztlich immer Sache des Systems selbst sind.
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